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フランス ・カル フール社 の 日本市場 進出
馬 場 芳
は じ め に
1999年度 の対 日投資 額をみ てみ ると,91年度来最大 の投資国であ った米国 に
代 わ ってフ ランスが 初めて トップの座 に躍 り出た。 第1図 によると66億8600万
ドル と過去最高 を記録 し,オ ランダ,米 国を大 き く引 き離 してい る。その急伸
の理 由としては,ル ノーに よる 口産 自動車への資本参加.ア ルテ ミス,ア クサ
などフランス大 手保 険企業 による対 〕進出,そ れか らルイ ・ヴ ィ トンや シ 汽,ネ
ルな どの商級 ブラ ン ド商品,化 粧品のセ フォラな ど様 々な分野で フランス企業
の躍進がみ られ る1;フランス におげる小売業 第1位 の カルフー ル社が 口本 に進
出 を果たす背景 と しては,上 述 のよ うなフラ ンス資本の気勢があ った とい う事
実が窺える。
しか し,小 売市場組織が発達 した 日本の流通市場(言 いか えれば多種多様の
小売業態)と,最 も要求基準が高い といわ れる 日本の消費市場へあえて進 出を
企図す る同社の意図は一体 どこにあるのだ ろ うか。それにつ いては ロイ ック.
デ ュボワ ・カルフール ・ジャパ ン社長がい うよ うに,「日本の主要小 売業者5
社 の占め る食 品販 売 シェアが30%程度 に とどま ってい るとい う事 実」11が何 よ
り物語 ってい る。 フランスでは57%,ド イッに至 っては70%の占有率の中,円
本市場 には大規模 な市場 占有者が存在 しない とい うのである。 同社 にはまたア
メリカ,イ ギ リス,ベ ルギー,ス イスな ど主 要先進 国で は成功 してい ない とい
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注:円 建てで 公表された ものを 日銀イ ンターバ ンク ・期 中平均 レー トによ りド
ルに換算1、
資料 汀 対外 及び対内直接 投資状 況一1大蔵省 よ りジェ トロ作成。
出所:『Xconscious」2001年,9ぺ一 ジニ,
う前例が ある2〕、,
本稿で は,ま ず カルフー ル社の母 国で の生成 と,現 在 日本で展開 してい る4
支店の店舗開発 の観点か ら同社 の日本進出の意 図を探 ってみ よう。川端基夫 に
よれば,小 売業の グローバル化 は製造業 よ りも進出先 市場 に規定 される傾 向が
強 く,小 売業 は製造業 よ りも母市場 の影響 を強 く受 けるとい う。そ して海外市
場 を捉 え る際 の動態的 な 「フ ィルター構造」 とい う視角 を以 て,こ れ までの環
境論 アプローチ とは異 なる店舗立地 と消費者モ ビ リテ ィの特性(空 間的な行動








語 るカルフール ・ジャバ ンは,現 在候補地 を探索中の傍 ら間題 点もい くつか抱
えてい る・ 同社 の得意 とす る1・・%直接取 引 も,日 本の流通組織の前 には当初,
交 渉決裂 も囁かれた・本稿 では,今 回,外 資小売業が国境 を越 えて初めて 日本
市場 にハ イパーマー ケ ッ ト5)とい う形態 を持 ち込んだその実態解明 と順応性
,
そ してその店舗 開発 にあた り多々影響 を受 けるであろ う文化的 要因 につ いて考
察 したい61。
1ハ イパ ーマ ーケ ッ トの創業 と業態
カル フールは1959年に,マ ルセ ル ・フルニエ(小 売店主)と デニ ス ・ドフ ォ
レ(食 品卸).ジ ャ ック ・デ フォ レ(小 売店主〉 によって設立 され た
。翌 年,
スイス国境 に近 い ヌアシー郊外で最初 に開設 した売 り場面積650平方 メー トル
(駐車場80台)の スーパ ーマーケ ット(1号 店)の 好 調 を見 て,1963年,ノマリ
郊外 のサ ン ・ジュブニエー ル ・デ ・ボ アに巨大 スーパー,ハ イパーマー ケ ッ ト
(HM)γ1を開設,そ の効率性が注 目を集めた、
ハ イパーマ ーケ ッ トの定 義 とは,大 型小売店(郊 外 型大型 スーパー),デ ィ
スカ ウン トス トアとスーパーを合わせた形態3)をい う。売場構成 は食品を主力
と して・生 活朋(鋸 用 品・家電 スポー1ノ・レジャー用 融 ど)と 衣料 品
な どで,生 活必需品 を価格訴求で売 る総合 スーパーマーケ ッ トであ る。 当時 の
5)ダ仁 一の展開掲K・u紬 ノ・イパーマーケット業態である.耐 朧 携交滉 囁力,れてし、
る(『NIKKEIBUSI醜SS』2…年9月号,52-54ぺ一ジ).K。u・sをはじめとするDSπ、駒 オ
鴛 蘇 搬 耀 騰 無 黙 箋ゑ蝋 翫 糠 聯 第激突時6)ぞ菱讐 騰 秘 辮 驚鋪鑑辮
懸 ち縮 雛 徽 瀧 腸 瞭 討する際には・一カー と嘲 関儲 考立地・
7)
一こ隙 郎 「カル フール・コス トコって何だ」r週問エコ ノ ミス ト悌79巻 第8号,56ペー ジ、,兀顯 積25。0平プ1キ・メー トル・ レジ12台,榊 スペー ス4・台 と当蹴 して1ま大物 セ ルフ
竺諭 鞭 響 魂 唐慰 篇嚢鼻繊 酬 ハ・パーマτゲ・・」瀞
8)同 社内部資料 による、
製(404)第172巻 第5・6号
模様 は,30人の男性従業 員 と59人の女性従業員,平 均年齢 は29歳で 肉,野 菜 ・
果物,乳 製品,魚 介類の4つ の生鮮 品売場,そ れ に4つ に分 けられた飲食料売
場 に加 え,あ と衣 服,日 用 雑貨の2つ の非食品売場 とい う構成で あった%創
業三 家族 の共 同所有が続 いた1970年に株式公 開を果 たす が,米 国の スーパー
マーケ ットの状況が紹介されて,多 くの経営者 に影響 を与 えた1960～70年代 半
ばを以 って フランスにお けるハ イバーマー ケ ット導入期 とされてい る1%そ の
後,1973年のスペ イン進出を皮切 りに,1975年ブラジル,82年アルゼ ンチ ン,
89年台湾,92年ポル トガル,93年イタリア,ト ルコ,94年マ レー シア,メ キ シ
コ,95年中国,96年韓国,タ イ,97年ポーラ ン ド(第300号店),シ ンガポール,
98年チェコ共和国,イ ン ドネシア,コ ロ ンビア,チ リヘ と進 出を果 た した1㌔
しか しなが ら,他 方で は流通先 進国である イギ リス軌 アメ リカ,ベ ルギー,
スイスでは軌道 に乗 らず撤退 してい る13㌧
1976年には フランスの 中小工場や メーカー と協力 して,「独 自製品」 ライ ン
を スター ト,フ ランス小売業 界で初 めて商標 をつ けず に自社 開発商 品 と して
「良質かつ低価格 な商品」を消費者 へ提供す る。 そ して ノーブラン ド商品 とし
て10年後 の85年には自社製品 ブラ ンド名 をつ けて売 り出 し歌96年 には生産者
一万～
矢作敏行 『欧州の小売 りイノベー シコン』rI桃書房,2000年,59-60ベー ジ。
1。〉 荊,1原修rM&Aと 海外進 出で 巨大化す るカルフー ルー ハイパーマー ケッ トの撒 』一1『 流
通 とシステム』 流通システム開発 センタr第m8巻,2001年,1245ベー ジ。
11)カ ルフー ル ・ジャパ ン株式会 社パンフレ ットより。
12)イギ リスは.ウ ォルマー トに買収された アズダ,ハ イバーマー ケッ トのテスコをは じめ ドラ ッ
グス トアのプーツ,ス ーパ ーマー ケッ トのマー クス&ス ペ ンサー等(根 本重之 ・為広吉弘編 『グ
t1一ノξル.リ テイラー』東洋経済,2001年、i57-190ペー ジ,及 び清 尾,前 掲書,29-68ページ)
におけ る巨大流通資 本の寡 占状態で カルフー ルの進出で きる余地はない。
13)研 轍 学竹内 ゼ ミナール小売研 究班r外 餅 小牒 の 日本進出 ケース'ス タデ ィ」 『企羅
断1同 友館,第49巻第3号,2(1〔)2年.85ペー ジ。
14)rカ ル フールの戦略 一 グ・一バ ノレ化を支 える差 別化商 品の開発∬ 激流』国際醸 出版 錦
欝蕪灘三灘麟紹灘弩幕騰講籍糠1
顧客 の焔 な支持 膿 得 してい る。,93年には繰 に製造か ら樋 までの全行程 をカ ルフールが管
理 し,頗 嫡 品の醗 を撫 としたrフ ィI」エール ・カ1剛 齢 を醗 ・.これ は安いばか り
でな く品質 ・健康面で の付加価値 の高い商品を求め る傾 向に対応 しよう といっもので あった,
フランス・カルフール社の日本市場進出(405)35
との直接契 約 による 自社商 品の販売 をス ター ト,こ れ は品質へ の厳 し㌧、基 準
「TotalQuahtyChart」に基づ くもので あった.
1998年にはフランス第4位 のスーパーマーケ ッ トチ ェー ン,コ ン トワー ル.モ
デ ルンを買収,こ れ によ り食料品業界での シェアは16%,フ ランス最大のノ」、売
業 になった・翌99年・ カルフール ・ジャパ ン株 式会髄 設立 し15}代表取締 役に
ジェラル ・クレルが就任16),同 じく99年,フラ ンス流通業 プ ロモデ スと合併 し
ウォルマーH歌 ぐ売上離 界第2位 の流通 グルー プとな った.そ して2。畔
12月,カルフール幕張店開店(資 本金13億円増資),01年1月,カ ルフール南町田
店(資 本金32億rl{に増資)・光明池馳 眺 ,・2年1・月 には,狭 山店が開店 したF:1.
同社 の戦略 のコス ト優位の核 とな る部 分は,最 低価格保証制度 とい うもので
あ った・それは・ カルフール よりも安値で提供 してい る他杜のチ ラシが撫 ま
,
購人後15日以内半径15km以 内 暇 定 して差額 を返却す る とい うもので ある13・
.
その業態 はデ ィスカウ ン ト志向の ワンス トップ形式
,ロ ッ ト志向(量 産品 を総
合 的に品揃 え し低 価格で販 売す るこ と)19},ボ リュー ム志 向(同 一・商品の 山積
型陳列)・セル フ 布 場 の齢 志 向の4つ の マーチャンダイジ ング上のポ イ
ン
ト榊 心 に したr・ 一コス 欄 発 ・・一 コス ト運営 の食料腿 軸型総合舗 」
と定義す ることがで きは た・食料 品売」湯騰 軸 と した非食料 品売場 への波及
効果で成 り立 ってい る201。
15)カ ル フー ル ・シ ャパ ン株 式 会社 バ ン フ レ ッ トよ り
,,
16)資 本 金1000朋 ・ 後 ジ ャ ン ・クrノス トフ ・ゴ ア ハ ンが 就 任
.F(附HP,置1麓p://w、解vv,c{,rref。肛 、じのロき　　く　
17)
号1茎載 ノ12製騨 軸にローカラィ　 徐々に浸透」r激流』国騰 出版,第28巻第4
'8)
年鷺 辮 鶯6警 カルフー　 果たして日本でゴ重用する・)か?」r醐 』2・119)麟講 融 遡 羅1讐羅 雛
難1麺灘 騨 齢 羅 '差繋鷺 灘 潔 菰謹
蘇
20)六車 秀之1繍SC開 発の プ・シェク ト診断(66)カル フール糠 店」rレジャー麟 資料』/
36(406)第172巻 第5・6号
第2図 カル フ ー ル店 内 の レイ ア ウ ト








第2図 は 幕 張 店 と狭 山 店 の 店 内 レ イ ア ウ ト図 で あ る 。 ま ず 幕 張 店 で は 出 入 り
口 は 右 方 に 一 つ,入 り口 す ぐ に 書 籍,マ ル チ メ デ ィ ア,文 具 家 電 製 品,衣 服,
＼綜合 ユニコム,第34巻第2号,2001年,165ベージ。
フランス・カルフール社の日本市場進出(407)37
ベ ビー用品,そ れか ら中へ進 む と靴 菓子,調 味料 ,奥 には ワインのカーブ
レ
そ してや っとチーズの量 り売 り,乳 製品,生 鮮食料 品 とい う風 に,非 食料品売
場 を通 ってか ら食 料品 コーナーヘ と客足 を誘 う売場構 成 にな って いる2】)。食料
品売 場は対面販売,量 り売 り(バ ラ売 り),作業場 ・加工場 をオープ ンにす る
ことで よ り製造小 売 りの新鮮 さ を演 出す る オー プ ン ・キ ッチ ン方式2」)
,大 型
カー ト23)に商品を積 み込 み,二 層 ・三層用 のオー トウォー クを通 って集 中 レジ
で支払 うとい う日本 のスーパーマ ーケ ッ トに比べ て合理的 な様式が特徴であ る。
商圏は郊外立地で30km規 模 を射程 に据 える、,
同社 の食料品 におけ るプライベー ト商品(PB)と して は,伝 統 の味が コン
セプ トのエ スカパ ・ド ・グルマ ン.フ ランス各地の伝統 的な手 法にそ った由緒
あ る味 を誇 るル フレ ・ド ・フ ランス,日 常で最 も威力 を発揮す るカルフールブ
ラン ド暁 の3種 が あ り,そ れぞれのブ ラン ドの中で も商、兄差 別化が行 われて
いる。オー ガニ ック食肉 を中心 とした食 品の安全性 に関 して も,カ ルフー ルの
品質基準 に沿 って品種を限定,肥 育 と飼料 の基準 を遵守させてお り,地 方 の生
産地 と行政機 関の基準 を充分満 た した畜場 を使用,検 査義務 ・熟成 ・切 り分 げ
を管理 している。2000年度 にお けるPB商 品数 は2037点,全 商品 に対す る占有
率24,6%,有機PB数100点 以上,食 肉PB商 品数25・家禽肉42,計67点 とフ
ランス国内 において も..ヒ位にあ るZ5》。









餌 磐 醐 発の中で・食鞍 全と環境配慮翻 的に醗 された。最初に投入されたのは牛肉で,
そ の後他 の食 品に も展 開 し,現 在では36、OOOの生産者が参加 している(「食品の安全性 を強調す




なローカ ライズ政策 の導入は,食 習慣が最 も反映 され る生鮮食品分野において
定評 があ り,台 湾 ・韓 国で の成功へ と繋が った とい え よ う26㌧それ はまた,
メー カー との直接取 弓四 による単価切下げ によるところ も大 きか った。
ll成長要因と海外への勢力拡大
1店 舗数の拡大
カルフー ルが世 界有数 の大企業 に成長 したのには.大 型買収や合併 によると
ころが大 きい。主 なものは,1991年の最大の ライバル企 業 「ユーロマルシ ェ」
の買収で,30店か ら130店へ と店舗 数 を拡大 させ た,194年に は冷凍食品専 門の
スーパ ーマー ケ ッ トチ ェー ン 「ピカー ル」,98年に は スー パーマー ケ ッ トの
「ス トック」548店を経営 していた 「コン トワー ル ・モデル ン」 と小 型の スー
パーマ ーケ ットチ ェー ン 「セデ ィコ」 を傘 ドに収め,フ ランス小売業第1位 と
なった、そ して99年の複 合小売 業i「プロモ デス」 との合併 はHM業 界1位 と
3位の合併 とな り,仏 小売業界の歴 史で 最大.一 躍世界 第2位 の流通 グルー プ
に躍 り出た2呂1。ことの発 端 は,小 売業 世界第1位 の米 ウォルマー トの英第3位,
229店舗 のHMを 持 つ アズ ダを104億ドルで 買収 した こ とに起 因 してい た。
ウォル マー トには.97年 ドイ ッのHMイ ンター シュバ ー(74店),HMヴ ェ
ル トカウフ(21店)を 敵対的 に買収 した とい う経緯が あ り,ウ ォルマー トによ
るアズ ダ買収の発表か ら1ヵ 月半後 にカルフールがプ ロモデス との合併 を発表
した、,
両社 の間には激烈 な競争が繰 り広 げ られてお り,90年初頭の カルフール によ










を閉鎖す ることとな った。また94年には先 にウ ォルマー トが進 出 していたメキ
シコにカルフールが進 出,95年にはカルフー ル進 出先 のブラジル とアルゼ ンチ
ンにウォルマー トが上陸,特 にブラジルのサ ンパウロ,オ サ スコで は もっとも
激 しい商戦が展開 され,ウ ォルマー ト ・ブ ラジル社 は損 失 を出 して社 長は解任
に追 い込 まれ る こととな った29)。カル フールは中国 に95年に進 出,ウ ォルマー
トの進出は96年で1999年時点 で中国における大手小 売業売上高 ランキ ングは カ
ルフー ル中国が3位 ,ウ ォルマー ト中国 は9位 を記録.店 舗数 品 目数 ともカ
ルフールが上 回っているが,今 後 も中国市場で の対峙 は必至であ る絢。
そ して2001年,ヨー ロ ッパ委員会はスペ インなど国外での食品 スーパー2260
店舗 の譲渡 を条件 として カル フー ルとプロモデスとの合併 を認 可 し.さ らに3
月,カ ルフー ルは イタ リアの複合小売 業GSグ ルー プを買収 した。 プ ロモ デ
スとGSと の合併 ・買収 によ り,店 舗数はHMが680,食 品SM2260,DSと
コンビニエ ンスス トア合わせて5400店,計8340店,売上高 は800億ユー ロに達
した3P(第3図:)、,
2ロ ワイエ法,ラファラン法
大型合併 ・買収によって事業規模を拡大 してきたカルフール ・グループは
様々な業態の子会社を連結対象としたが(第1表),国内でのHM市 場の飽和
化はカルフールの店舗開発を海外へと向かわせた。その海外進出をさらに促進




29)二 神 康 郎r世 界 最 大 のHM九 ・ラ フ ラ ン ス カ ル フ ー'」r月 刊 日食 情 報 畑 本 食 繍 聞 杜
日食動 向 調 査室.1998年,38ペ ー ジ。
30)「仏 カ ル フ ー ル に 挑 む 米 ウ † ノレマ ー ト」FAslaMarketRevlew』重 化 学 蝶j臨 杜 ,第13巻 第17号
,2001年,22-23ページ,.,











【コ ハ イパーマ ーケ ット
ー スーパ ーマーケ ット
■■ ハ ー ドデ ィスカウン ト
ロ その他
出 所:同 杜 の.4,耀イ`πR8pωオ2`力っ2よ り作 成 。
第1表 力,レフールの業績の推移
～ 『
年 度項 目 1992年1993年1994年1995年1996年1997年1998年
売 ヒ 高(連 結 ・loo万フラン) H7、139124,504136,299144,61254,905169,269179,789




一 ～項 目 年 度 1998年1999年2000年 2001年
売.一 ヒ 高(連 結 ・loo万ユー ロ)
純 利 益(100万ユ ーロ)
1株 当 た り配 当
キャッシュフ ロー
総 資 産






























出所 二二神康郎 「世界最大のハイパーマーケ ッ トチェー ン」 『月刊 日食情報』1998年・外国会枇
年鑑.及 び同社ホームベージよ り作成。
フ ランス ・カルフー ル杜の 日本市場 進出(411)41




市町村で床 面積3000m2以上,売 場面積1500m2以上 ,人 口4万 人未満 の市 町
村 ではそれぞれ2000m2以上,1000m2以上の小売店で,新 設 ・改修す る場 合
には許可が必要であ るとい うものである。
この ロワイエ法の規制 を強化 したのが ラフ ァラン法(「商業 手工業の振興 ・
年度国名 1987198819891990199199219931994199519961997199820012002
フ ラ ン ス
ス ヘ イ ン
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費者 ・マーケ ットの変化に柔軟に対応 し成長の源とした業者と,過去の成功体
験を拭いきれず変化のない流通を行っている業者 との二極化が以前にもまして
進行 しており,これまで消費者二一ズを満たし続 けてきたGMS(ゼ ネラル ・
マーチャンダイジング ・ストア)が,二 一ズの多様化や利便性の移 り変わりに
32)中小商工業研究 所編 丁現代 日本の中小商工業』新H本 出版祉,2000年.83-100ベー シ。
33)台湾 カルフー ル,フ ラ刀 ワ ・ド跡 仁 総経理の縮(r台 湾 韓 国 を短期駅 席巻∬ 曜
ビジネス』 日経BP社,2000年.55ページ)。
フランス・カル7一ル社の日本市場進出(413)43
よ りその座 を コンビニエ ンスス トアに譲 り,そ の コンビニエ ンスス トア 醐 次
いで大規模 な店舗 閉鎖が発表 され るなど淘汰の波が押 し寄せ ていた
。他方で,
ユニ クロや大創産業 のような増収増益 を繰 り返 し成長 し続 ける 「カテ ゴ リーキ
ラーカ ンバ ニー」 と呼 ばれ る企業 群の存在 がある鋤。一方で保守的 な食文化や ,
独特な商慣行が残 る 日本市場進出の リスク も根 強 く指摘 され ている。 オーノて一
ス トア状態が加速 してい るこ ともその要因であろ う。
このよ うな状況下で カ!レフールが 日本に進 出 した背景 には
,す でに世 界21力
国で370店舗 のハ イパーマーケ ットを経営 してい るとい う 「事情」 があ る とい
われている・ 台湾で 服 大 の小売 りチェー ンヘ と成長 してお り,梱,タ イ,
韓 国,香 港,シ ンガボr・ル,イ ン ドネシア,マ レー シアの7力 国で成功 した と
い う自信 が あ った といわれ てい る35》。「EverythillgunderOIleR。。f」が ノ、イ
パ ーマ ーケ ットの原則で あるが,地 価 の高い 日本では徹底で きず,商 品 の品揃
えや価 格 セール スプロモー シ ョンを促 進す る必要があ る361。競合 店 として意
識 しているのはジャスコとイ トー ヨー カ堂3?)であるが,以 下,日 本で展開 して
い る各店舗 について具体 的にみてみ よ う。
O幕 張第1号 店(2層)…2000年12月。幕張新都心A地 区 タウンセ ンター用地。
開発 を手が ける千葉県企業庁 が賃 貸方式 に切 り替 え話題 商業施設 を積極誘
致38》,応募 した2社 の うちカルフー ルが事業者 と して認定 され た(も う1
社 は ロ本企 業)。三井不 動産 とコ ンサ ル タン ト契約 を結 び開発 を手 が け
る3%JR京 葉 線 沿 い に三 井 不 動 産 の ア ウ トレ ッ トモー ル.ガ_デ ン
34)「特集 革新する樋 」r一靴 淋 スレビュー』鮮 経繭 鮒 .2・1年,11Hl2ページ、35)鍍徽 講 綴 醜 鉦甫麟
、糠 灘 鷺 ,鰍塀36)
口研 宏和 「ウ ォルマー ト・ カルフーノレの国際戦略 の矛先H激 流』 国1鏑 業出版、第25巻第17ア,2000年,22ペー ジ、,
37)カ ルフール'ジ ャル 関係者へ の ヒア リングによる
、 イ トー ヨ幼 堂騨 体で収益 を上 げるが
ジャスコはデベロ ッパーで あ り.カ ルフールもユニ クロなどテナ ン トの出展が多少み られ る、38)
業雑 。騨 縫 鱗 璽 魍1日 欄 巻!?激戦　 1・見　 第3のシナ　 」r商
39)「流通外資が続 姻 本上陸 」r財界』 財界研 究所 ,第47巻14号,1999年.51ペー ジ.
44(414)第172巻 第5・6号
ウォー ク,コ ス トコホールセール,MrMax,ハ イパーモー ル メル クス新
習志 野,ま た国道14号線 に沿 ってオ リンピ ック,イ トーヨーカ堂な どが ひ









o狭 山店(2層)…2002年10月。西部新 宿線,国 道16号線 付近。 シャ トルバ ス
の運行、,大幅 な レイア ウ トの改 善(売 り場面積の縮小)。正面右側 に出入
り口,左 手 に人 り口を設置。他店 よ り低 い棚 を使用 して見通 し良好。 入 り
口か ら伸 びた 「シャンゼ リゼ通 り」 と呼ばれ る広い通路 と横 に2本 の大 き
な通路 。単一商 品を棚…面に並べ るマーチ ャンダイ ジングの減少(パ ック
売 り等)。 日本の食 品スーパーマー ケ ッ トに近い形(精 肉,鮮 魚売 り場 と
青果売 り場が連 なる)。プ ロヴァンス地方 を イメー ジす る日用雑貨 「ラ ・
メ ゾン」,現地 のベ ビー ・ブラ ン ド 「トロアポ ム」.PBワ イ ン 「エ ル ・フ
レ.ド ・フ ラ ンス」,PBや 各 国の 輸 入 品 コー ナー 「イ ンター ナ ショナ
ル.キ ュ イジー ン」な どの設置。 ヨー ロ ッパ と日本文化 の融 合。ヤオ コー,
西友 との競合。
40)浅 野,前 掲論 文,54ペ ー ジ。
41)清 尾,前 掲 書,104-105ペー ジ。
42)rカ ル フー ル 光 明 池 店V鰍 手愚 販 店 」r月 下ll食糧 ジ ャ ー ナ ル』 食 糊 題 研 究 所 ・ 第26麟3
号,2001年,94-96ベー シ。
フランス ・カルフー ル社の日本市場進繊
第4図 関西 圏 に お け る カ ル フ ー ルの 出 店 状 況
1415)45
出所:同 社 内部資料 による、
○箕面店(予 定〉…国道171号線,423号線 の交差付近。新都心計 画 と商業集積
(映画館,ジ ム&ス ペ ガー デ ンテ ラス,DIYな ど)。東急不動 産 と提携
して開発 を進 める,、
0尼崎店(予 定)…国道41号線 と338号線 の交 差点。 コス トコとの併 存43♪。
o東 大阪店(予 定〉…高層賃貸 マ ンションや府立 図書館 ,シ ティ ・ホー ルに近
接。
第4図 は関西圏におけるカルフール ジャパンの出店状況である。商圏は
30kmを想定,今 秋オープンする美濃 ・尼崎 ・光明池店を併せて大阪中心部の
43)コス トコか らの提案で共 存が決定(同 社関係者への ヒアリングによる)。会員制ホー ルセー'レ
クラブのコス トコは.業 務用の商品構成が メインとなるため,一 般消費者 をター ゲ ットにした カ
ル フールとは 「競 合 しない」 と説明 してい るよ うだが……カルフールは以前 コス トコの大株 主で
資本提携 を解消 した際に トラブルが生 じたら しく.情 報のや りとりは全 くなか ったら しい(「コ
ス トコ,カ ル フールの 臼本市場成功 の可能性」 『激流』 国際商業出版,第25巻第1号,2000年,
21)一21ヘージ)。
46〈416)第172巻 第5・6号
郊外 を囲む形で立地の選定 が行われてい る。




用を上乗せ して支払 うコス トオン方式を採 る44》。実際にはメーカーと小売 りを
結ぶ受発注などの情報処理,メ ーカー一小売 り間の物流といった中間業務にお
いて中問コストは必ず発生する。口本における流通業界の特殊性で もあ り,既
存の卸機能を使 う優位性か ら,消費者の鮮度嗜好や潔癖性に対応する卸の 「過
剰なサービス」なしには小売業は成 り立たなくなっている。欧米の小売業は大
手4～5社 で小売 り販売額の50%一60%のシェアを占め,そ の販売額を背景に
直接取引の仕組みを構築 した。しかし日本参入にあたっては数店舗の取引では
既存の卸を使 ったほうが効率的だという。幕張店では45社の卸 と取引,加 工食
品では99,9%が食品卸の旭食品(四国)経 由,日 用雑貨では中央物産などの中






オン方式は流通段階のコス トを明確 にす る試みなのである.
カルフールが幕張で通す卸 ・旭食品は,2000年4月に物流部門を切 り離 して
旭流通 ンステムとして分社化,地域密着型の二次卸を通さない末端小売業と直
結していることから,配送施設 ・配送車両 ・配送要員を内部に抱えてきた。旭
44)「カルフールの納価叩 きに辟 易する取引先」 『国際 商業』国際商業出版.第34巻第2号,2001年、
17ぺ一 ジ,,
フランス・カルフール社のU本市場進出(417)47
流通 システムは物流専門会社 として,ロ ー コス ト物流の確立 を目指 し,得 意先
に共 同配送,あ るい はメー カーに商 品を取 りに行 く調達物流へ と踏み込む こと
を計画 してい る。中央物 産の方はメニ ュー別価格提案に よ り卸の業務 内容 と価
格 を細 か く明示,つ ま り中間流通 にかか るコス トを ク リアに した ことが カル
フールの注意を引いた といわれ ている。他方,幕 張店の直接取 引率 は雑貨 ・家
電 ・アパ レル ・日販 品 ・チル ド食品 などで55%にのぼる{5)。
2ロ ジスティクス
上述のよ うなカルフー ルの メー カー との直接取 引 とい う戦略 は,仕 入値 を抑
え,安 い価格で商品 を提供す るとい う概 念の下に成 り立 ってお り,米 大手小売
業 シアーズ ・ローバ ックの呼びかけで独 メ トロ,英 セイ ンズベ リー等 と参 画 し
たGNXも その一環で あ る。200〔)年に創設 され たGNXは ,イ ン ター ネ ット
を介 して複数の買い手 と売 り手 がお互 いに商談や受発注をす ることがで きる小
売業専門のマーケ ットプ レイスで ある.買 い手側 には米 クロー ガー.独 メ トロ,
英セ インズベ リー,豪 コールズマイヤー など世界の大手小売業8社 が参加 して
い る樹Q
カルフールの基幹業務 システム ・経 営分 析用 のデー タウェアハ ウスは,本 社
オフィスに設置 されてい る4%各 店 での意思 決定 の自由度 の高 さ と幅広 い品揃
えを意 図 した発注 ・物流管理 システ ム(各 店舗単位の独立採 算制)に な ってい
て,各 店舗の担当者が カルフー ル独 自の フォーマ ッ トで発注をかける と,本 社
のEDIサ ー バーを経 由 して卸や メー カーに内容が届 け られ る仕組み になって
い る、,
第5図 は,カ ル フール ・ジャパ ンにおげる本部 ・各店舗 ・各物流 メーカー間
妬)同 上論文,及 び 「カルフー ル上陸の波紋 直接取引 ほ進行す るか1『激流』 国際商業出版,第26
巻 第3号.2001年,34-65ベー ジ。
46)清尾.前 掲書,10HO2ペー ジ。
47)アジア地域で は香港 に設 置 し.仏 本杜 の システ ムをカ スタマ イズした り,現 地で実績 のあ る
パ ッケー ジを導入 してい る、,
48(418) 第172巻 第5・6号













































出 所:『 ソ リ ュー シ ョ ンIT』147号,2001年,34ベー ジ。
の発注 ・物 流の システ ム図で ある。 欧州 におけ る標準 プ ロ トコルEDIFACT
仕様 のため,カ ルフールはGNX標 準のAMTrixを採用 して 日本でのEDI規
格で あ るJCA(日 本チ ェー ンス トア協 会)手 順 とマ ッピングす る仕組 み をカ
ス タムテ クノロ ジー48),富士通エ フ ・アイ ・ピー と共同で3ヵ 月で構築 し,日
本進出 に備 えた姻。
お わ り に一一残された諸問題一
カ ル フ ー ル ・ジ ャ パ ンが 日 本 に 進 出 し て 約2年 半 余 り に な る が,狭 山 店 を 除
く前3店 の 業 績 は あ ま り思 わ し くな い も の で あ る と い う。 そ の1つ に 直 接 取 引
の 交 渉 失 敗 が あ げ ら れ よ う。 カ ル フ ー ル は,日 本 で は 問 屋 経 由 の 商 取 引 が 常 識
48)ビ ュー ロシテ ィ杜のメ ッセー シング ・シス テムがAMTrixで,同社 の国 内販 売代理店 となっ
ているのが カスタムテ クノロジーで ある,
49)「ケー スス タデ ィ 発注 ・物 流管理 システム■ カル フール ・ジャパ ン」 『ソリュー ンヨンIT』
リックテ レコム,第13巻第6号,2001年,32-36ベー ジ。
フランス・カルフール杜の日本市場進出(419)49
で あるのを承知の上で,メ ー カー との直接取引 を模索 した。 しか し店舗 数が少
ない現状で はメー カーに とって直接取引の メリッ トが少ない こと,ま た大手 商
社 との物流 シス テム構築 の計画が頓挫 した ことによ、ってかな りの妥協 をせざる
を得 な くなってい る葱ひ)。徐 々に直接取 引 を増や し徹底 した低価格仕入れ を実現
してか ら,PBを 増や してい くフ ランス式経営 ス タイルを取 り戻 す には,店 舗
数 を増や してバ イイングパ ワーを現在 よ り強力な もの にす る必要が ある瓢i)。と
りわけ 日本においては トップ ・ブラン ドを求める傾 向が強 く,価 値 を見 出せ な
い商品 はい くら安 価で あって も売れ ない。 しか し致 命的 に グロサ リー に トッ
プ ・ブ ラン ドが ない とい うカルフー ルの状 況においては,や は り大手食品 メー
カー との季節性 に応 じた取引如何 に関わって くるとい うことになる。
そ して もう1つ は組織 の問題 があげ られ よ う。 日本法人社長 は ロ イ ック ・
デ ュボ ワ氏であ るが,マ ネジャー ・クラス以上の管理職 に口本人が一人 として
加わ っていない とい う事実 がある。逆 に台湾 カルフー ルでは欧州 人の社員 は1
人 もいず,外 国人幹 部がいる店 は少 ない とい う。台北市郊外 の汐止店 には社 員
約200人と約100人のパー トタイマーが:おり,店 長は33歳の台湾 人で ある,,韓国
カル フールにおいて も店長 ・商品担当 ・売 り場等 における人員 を欧州人か ら韓
国人へ交代 させ ている。現地の杜員 にカルフール流 を学ばせ て店舗運営 は現地
の消費者に合わせて柔軟 に変 えてい く52),こうしたローカ ライズ政策 とフラ ン
ス風 の演 出を取 り入れた文化の融合 こそ同社 の最 も強み とす る戦略であ る。 カ
ル フール ・ジャパ ンにおいて も店舗 開発 な どに日本人社員の存在 も見え始め,
今 後 はこれ ら日本人幹部 と欧州 人幹部 との比率,店 舗運営 に関わ る戦略 の立
案 ・意思決定等 への影響 につ いて も追究す る必要があろ う、



















53)石井,前 掲論 文,17べ一 ジ.
54)「狭 山店 を基軸 にロー カライズが徐 々に浸透」 『激流』国際商業 出版,第28巻第4号,2003・単,
25ペー ジ.,
